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Ａ ＢＣ ， ＥＦ〈合計：
Zl-ll85〈5500〉
分〉
Ｈ本 206.1 80.2 ３７．６ 185.6 
アメリカ 164.4 28.9 1０ <4172〉102.9 75.4 1４．３ 
ドイツ 208.6 41.0 4.3〈5635〉56.0 191.6 62.0 
イギリス 164.3 64.2 55.4 18.6〈545.9〉176.4 66.8 
















舌l1il：舌|震|屋 音|毒|墨 土曜平日 言|壷|黒２ 日曜 日曜










































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































門雨卿悪一冊円一I■■■■■■■■■■■■■■■■■■■■■■, Ⅱ■■■UjjuE出足■ユテ圧壺エーI？】＝?｡ｕ■■､_圧７１２ｪＬＢＩｌＵ６Ｉ韮｣且＝西正』老Ｊｆ ■■■■■■■■■■■ ■
空間環境因子組織関係者が楽しく、安らぎのある時を過ごすた
めのホテル，旅HW等の宿i｢l施股．スキー型、ゴル
フ唄等のスポーツ側連施股．多日的ホール、ｉｔ適
物等の遮股空IlI1jjよびili81I､交通機関、街並みを
統括する郁市空IHI等のコミュニティ空{Ｈ１資源を栂
供するlHlh因子鰯
ＴＤＬは７つのナーマランドで旧成されている。
ワールトバリール，ファトベンチ１，－ランド．ウエスタンラン
ド．クIノノターカントリー フノ，ンタジーランド トウモロ
一フント．トウーンタ,フンの)Mh股が股けられている。
2000年７月Iこはフフ，ンタシーランド内にプーさんのハニーハ
ン卜という施股がオープンする。
装置頂Ub因子空間１日UU内の股liI、陳ｸﾞ'１裟飾,照明．空調、家具
調度品，艦賞１１１の絵画や美術工芸品．ＢＧＭ，芳香
等の主に琢囲気を形成し、ケストが快適lこ過ごす
ための助成を行う１日ｌｈＩｌ１７。
迷子センター､ベヒーヒンター､ベピーカー･車椅子レンタル`ペノトクララ
メR行,宅配センター,キｗシュナィスペンサーなど､ゲストが必要となる
であろう要素Iこ完全(こjWlル.快適Iこ迅速(こ処理できる体制を整えて
いる
機器頂境因子ＴＶ､ＶＴＩｌ、スガj(－ツルl凡レジ1,-川具、、ﾘカ
車．ヨット，クルーリー‘フィゾシング・水一卜
等の主に活動のⅡｲを提イハ1る１日l几因子。
ライトアトラクシニ】ン：
安全を最(呂先りるため、極端なスリルライドはj１１入せず．あ
〈までもう７，ミリ－１ンターナイメントの立珊を貝いている。
３７８第IV部｜]本』ルジャーのliiiiIi
図８ＴＤＬの人的典索ＩＩＶ／人||ｲ櫛111！（IＩＲＭ）
山Z玉＆人間が’２れながｉＬて１６っているを示す要嚢
Hf::▽Ｉ悪ＩＩＥ的要穿の背景にある人間とＬての閃を１成寸ら要用
：ﾛ要人と接りる上てのOLwl・阻礼凸示Ｉ要粛
的要人と接するて･の態度．哀HjU，行助をＴｌ要押
llI所：11M部勝人1191)6b］Ｉ〕､７１の図小３，１〕､７６の|叉１３．イのホスピタリテイの桃成りlj索を－部修正ﾉﾉⅡ?'｢〔しＴＩ)Ｌ
の'１W成喚素と対比。
、屈砺騒一￣ 
人間性因子ｌ{l微IW1係者の心を捉え．引きつけ．リハ神状態を良
〈するyV質因子。（人柄．人の品111．気品，高脳．
教徒．人間らしい温かみ．■かな趨受性等）
｢人間は重のﾘﾊ神．性善､１．人問且歌」は、ティズニー111底
１２念である。ＴＤＬのキI，ストは．ゲストひと0）ひとりを仲
堕し，キ１，スト全伺が自らを向上させようとする怠随を持つ
て人611形成を推進している。
道徳因子共同体で、そのIⅡ成iｌとして１１会に対する又IｊＩｎ
成員ＩＤ互間の行為をｷﾘIﾘﾘiする基準として．一般的
に承阻されているAll範の総体と自然や文化i日産・
』日産等の有形・無形の文ｲﾋ財や美術工芸品などの
＊物に対する在るべき)せを示す因子。
jlllIlllを破ったキャ,ストに｢Ｍ１しては、解雇も瀞さない。
ＴＤＬで１１、キャストの採側]から管理､退職まで．人事部
キヤ,スティング腺が－■した管理を行っている。またゲスト
が 刀匹・思力等の犯罪的行為に対しては．直ちに警察に連
締して．決して妥協をしない。
根木原理因子自然界の法１１Ｉ上の「四（HfMmony）」
分別界の阻臓上の「真（IhOTIuO）」
{合理界の過捻上の「善（IheGood）」
芸能界の審美上の「美（IhOBeauly）」
宗教界の教義上の「聖（Holy）」
学問界の探究上の「〕Ⅱ（Know1ed9o）」という人
｢M1の求める理想の６つの各界を支IIBしている物瀬
の$ﾘ断・行11力又は存在などの根本的な理法を示す
因子 ０ 
TDLの「貝・美・善」の追求がホスピタリティのI月成要素の
根木原1足I里法と合致している。
性曽ＫＩＩをｂとに人間をマネジメントする姿勢は，ホスビタリ
テイ・マネジメントの基本原IlUと言える。
旧胴扉聖一￣ 
Wi神活動因子人間のＷ９的活動Iﾆｲjける３要素である知・'11.
息、つまI）知性と鰹IＩIと匝思のバランスをよくす
ることにな'）、十分な気IlBU．気i■いのあるtjr
なしの心を保つ因子．
①恵児･lil画などを思いつく発恵
｡〔1分の考八をはっきり決める決息
①111手lこ対して抱く$H切な心である好恵
①1【l手を思いやる厚恵
①Ⅱl手を良く思う讐息
①私ﾈﾘ･私欲や邪念を捨て,正直な態度で|姿する岐息
①Ｈ１手を敬う気}$がある敬懲
。[l的を成しiEIfようとする激しい怠気込みや猟心な気}$らである伽■
①互いの恵恩･息見が一致する合恵
⑪新しいアイナアや工夫を生むiil患
Ｏ真実の心や臣向をもつ只怠
ＯTDLという喝lこい６全ての人lこ共通しているﾎｽﾋﾞﾀﾘﾃｨの肴ｽとなる麗厄
能動性因子他からの側きかけを持たすに｢Iら小スビタリティ
を実現するための[幻子。
テイスニーユニバーシティによるｉｎ極的なティズニーコーテ
シーの1敗lrL
人間関係因子人と人とのコミュニケーシ’ンを回り、そのⅡl互
作川によって生まれるOH侮さによる小スビタリナ
ィのHII成された人冊11Ｍ１係を形成する因子。
ナイスニーユニバーシティとワーキングリードは、ゲスト.
リレーシ’ンを常lこ保つよう(こ考えるキ(,スト教育を行って
いる，
■■■■■■■■■■■ Br,早道l■;DB鎧歪一唾竃……lBiZ■■ill匹窃置正自荘１
民俗(何礼因子民族晋|几風土．（云統的なもてなしの作法等．民
間の習わしを示す因子。
ＯＬＣかアメリカ側との橋渡しを行ない．アメリカ流マネジメ
ン卜を[l本人用にアレンジしている。
日本人のI云統的な晋１Nや風土を考慮した管１２体制をiillllする。
宗教備礼因子宗教的な習↑)し．冠蛎３Ｆ祭等の神仏などの超人111
的なものへの信仰、またはその敬描からくるt」て
なしを示す因子小
根底(こ'j西欧のキリスト教の奉仕１A神が流れているが,ティ
スニー・フィロソフィーという宗教を超えた哲学思想が．宗
教や政治'(jrどの枠綱みを超越してＴＤＬＩこ色>■〈反映されて
いる、
礼|例作法因子礼(Ｈ作法，マブー､エチケノト等の一定の形式を
示す因子。
肌司Lﾐﾖ;pEf葛睦一唖【､五五頭…卿ｍ－Ｕｊ底ＢＨ秬窃誼正霊Ｐ ■■■■■■■■■■■ 
浸現Q力作因子ll1IjMll係者Iこ対する表↑１１．発声、首葉iEい、会88.
態1m【等の表現等を示す因子｡
挨拶のil1要性を前MIIこ81〈し方．言葉i■い､【二】胴などについて
脳ｂか実践でき、問肌が発生した珊合でも段階的Iこ確実な処
I里ができる流れをマニュアル化している。
容姿服飾因子イ11手・客に対して．ｊ問ｊＭで1Mの琢囲気に合った容
姿・服飾を示す因子？
コスチ１－ミンク88によるコスチューム，ナイスニールンク
というﾘｶｻﾞﾘﾘ8$の規定を股け、流行に流されず．不快感を与え
ないよう．淌瀕さなどを保てるよう考慮している。
行動様式因子身のこなし，所作．立ち娠同い,姿勢．恥本的リカ
作等の身体の､》きを示すlXI子。
【】一ルプレイングlこよる接遇トレーニングをＭ１入している、
(ナィスニーユニバーシティ）
第４章東京ディズニーランドのホスピタリナイ３７０
１叉ｌ９ＴＤＬの611造的要素Ｉｌｆ／統lTWfIll！（ＧＡＭ）
［何[_;･Ｉ塁企画辺営を助叩的・組織的に行う樋脆を示す要案
野.：上ホスピタリティを提供する上での基本的なマネジメント要
Ｐ■ 
ﾛ■ 広報のﾌﾞﾆめ正確な↑､閲§組織関係者1-迅速'二提供する要累
高品、スピタＩフィを提供ＬつづけるﾉｰめＩ管理評価を行う要秦
ＪＩｌ：画ブル表現力を口Ⅱ11させる要粛
出所：服部勝人［l996b］Ｉ).８４の図３．７のホスピタリテイの構成要素を－部修正力11筆しＴＩ)Ｌの構成要素と対
比。
闇罪箭Ⅲ:ロⅡ鍔丑2-蔀宛.Ｕ筥密懇〃脛皿亟lIirL飛矼■面■亜;〕J､1巫五元五且と狂言
組織化因子組織関係者が確固たるロ標,IV1確な現ｌＩ１Ｌ蝋il1,形式的身
分|月適が存〈I;しjIlD;(発想をもとに,IIlJl]こ意H1ｲﾊﾟ達が存
易で,しかいｉｉ威をｲ｢するようにするlAlr『，
ディズニー・ブイIルノフイーにもとづくⅡ標管理，マニュア
ル・ルールを奴施し，地位に関係なく「～ざん」｛ｌけで呼び
合うillllJw係を形成している。
ﾈｿﾄﾜｰｸ化因子 創造的要素群に至る;l:スピタリテイの191成過程において交換きれるlIi報を，包1ﾊ的に箭理し，イi幼な成
染を椎み{I｛す方策へと結び卜lけるためのｌＡｌｆ。
｢マジソクキングダムクラプ｣｢エグゼクテイプクラブ」
｢クラブ３Ｍなど多/【I的なｵ､ソトワーク化，ホスピタリテイネ
ノトワークの拡大が行われている。
情報管理因子人を1Kめて，人と人とのつなが')をホスピタリテイ
を雄盤において展|H1していき，ホスピタリアイ・ネ
ノト｢ノークを形成していくllW-。
'１１１１:コミュニケーションによる愉報伝遼，ゲストからのレタ
一の情ill1f理・フイードバソク等の経営情報管理システムが
jⅡ川されている〔Ⅲ
守一２－山
■‐で－－■■■■＝￣~￣且－コ－－■■■￣＝丘＝■0コ■エエーーⅡ■■■■■■■I■▽クニﾛｰ丘◆ロ。OB。■アーー
企画因子 組織関係荷に関するＭｉ棚を収11$し，分析し,いかにしてW1神的i問足感および'１１境的ＩＡ過ぎ．卿びを｣Ijえ
ろかを考え，具体的な１１標を設定し、
るためのﾌﾞjlｲﾘづけとしてのシナリオづ
Idbiil:案を1了う１１１子鯏
これを達成Ｉ
<Ｉ)である企
￣ 
アトラクション・ショーの企UbiIH1発は，米に1水仕の子会社で
あるウイルト．プ'イズヱー．イマジニアリング（ＷＤＩ）が旭
川Ｉしている。Ｔｌ）Ｌは米ＩＦI側から提供される新コンセプトの
アトフクン号】ンやシ盲】-を忠災に再現しているのである。
実施因子企Ihiされたシナリオを効:ﾄﾞ的・効IIL的にjH常・符jＷ
し，クオリブイをｉＷとすこと騒ぐメミ施すろlAIf ｚⅢノ IdbiIナイドと、i常サイドでの入念なチェゾク，妥協の無いり－サル，安（r諦理等．ＩｌＩｐ綴l)返される。
統制因子企画，制作，評価箭理，【11,if管lMl，ﾂﾐ施のプロセス
を通じて，調査，分ＩＩＴし，「111]題ﾉﾉ1」を|llIllト桜蝿
してホスピタリテイの課Huを設定し成功要|川を暇え，
対lij策をＮｉ雄するlAl子。
米lkl水l卜|からの唯本マニュアル・評価符理体lbllをしき，その
Ｌ'二Ⅱ水的経懲「iﾉﾐをlⅡ1味して，企
いる‘
･管理・運営を行って
tlkl水l卜|から
L'二Ⅱ
､ろ‘
三五巫翌で、厩懸－，m原田悪、■扇--
)〔0識因子質の高いホスピタリナイを提ＩＩＬするため'二12要な雌
礎l〔１１識，nlM〔Ⅱ識，業務iⅡ澱，災f航Ⅱ識，Ｗｌ１ｉⅡH1職
等の|AI子。
トレーニング`'１に養われる基礎l〔Ⅱ識．細分化されたマニュア
ルの災勝ill識，人１１以IM1に形成されている個人の知識・教養
６Ⅸ映されている。
ＰＲ因子主体の心，意図そして与えうる内7Ｆを組織lMj係澗1二
周j〔Ⅱ徹底させ，良いイメージを形成し，ざらに好匝
を猫(1Ｉするための|Al子。
Wiアトフクシニ】ンのオープンセレモニー，プレス発表，オフ
イシヤルスポンサーのllll接的PIRi門動。
広告宣伝因子マス･コミユニケーシ三'ン,イベント,デモンストレーン｣ン,エキゾ
ピソＥｌン等を客体と:Jミュニケートして)i体の命(卜的イメージ
をつくるのためのlｊＷ－Ｔ１
－７′イズーー.一キ｣Ｖ
ﾘｶやテレビコマ
プリシブィ効JＩＬ
ノクター販売などの効jlL的なパプリシナイ橘
シャル，地ﾉj=Jマーシャル，雑誌媒体，（
■Ｚ￣■２■■■１－ｺ■．￣ロ■■■￣二＝■■
…、即一印 田、、■、、
Ⅱ■－－エエ已凹－－－▲￣【＝Ｊ■●Ｉ●■＝■五二〃亜ニュー￣￣￣￣￣U-I＝、▲■－－ロー｣■戸･”■駅一匹…￣ エ帝函
品質管理因子組織間係濫の期待感，願望，意外性に応じて，Ｗｉ神
的iiiﾉﾋ感，堀境的１A適さ’輿び
要然群の蘭，人的要素群のii，
を'jえるよう(こ物的
(iﾘ』?{的要然俳の１１，
機能的要索群の間を砦えて．これらの分ての質を符
理していくlU子“
アィズェーフィ（ルノプィー及びセルフモチベーションの浸透
によ')，アピァフンスミＪ－ディイ､_夕によるチェックやキャ
スト「ＩＪＩがマー１アルを徹底し，またそれを越えた質を維持
しているまた，施設及び施設内の装慨・機器管理を徹底し
てそのｉｉを係|ゲしている．
評価管理因子３１１由ｉｊｍｌ)に災施できたかを検討し，ｆ１回iとＩA架との
差を測定し,その遮成:'１をAIH価する111「。
１１標荷jWの徹底によって７'一夕収１１〔･分り『を行い,逸成率を測定した
I),ゲストのアンケート調査による評価の結果に随時対liL,間の何｣二
をlル）ている。
危機管理因子各A,ｊｌｍにおける危機回避のﾉﾉ策を組み立て，ツi故.
瓢↑卜等へのjL速なh)応も符畷する'１Ｗ．。
企業とし〔の術111の漏洩等を管理するリスクマネジルト的な考えと，
｢1然災11パ'1}l故･ｉＩｌ件等への対flYをシミュレーションし,危機的状況
の''1でもゲストの安全が確保できるようなマニュアルが作成してある。
i/:て，ツi故・
■■■■■■■■ 
陽ヨ1ﾋﾟｺｺ8回店3歩_'-コ巧‐よBl;■正面nUR雁ヨエェ．:一正.． ■U■■■■■■■■■ ■■■■■
演出因子組織関係打に対して人的要素群と物的要紫群と機能的
要紫群をよ')効果的なものにｹろために,ｉｎ覚的･聴覚的．
.L､理的側iniから魅ﾉﾉ的な感9ﾉﾘを呼び起こす'11界を6ﾘ１１１
する|Al子。
エンターテイメント，ｌＥ築デザイン的な観点での滴１１１，
パノクステージが一切愈織されない工夫，季節感やIjl実感の
|〃隙．ＩＩＪ覚的・聴覚的・心理的側liiからゲストにファンタジ
ーの１１t界を($験，デイズニー・ファンテイリュージョンIこ代
)<される!!(11ﾘ}効果や雰'１Ⅱ気，iii1lIlのための装1Kが代表例。
ミデザイン的な観点での滴１
&されない工夫，季節感やIjl
b､理的側liiからゲ
と一・フアンテイリュ
(，i 1lIlのための
手法因子組織関係荷に表jjl術，話術．美容術．デリ,イン技iﾉ&．
調jWl法，ｊＥ営法，I1i響効果技術等をいかによ')１１い
質のものとして提llLするかという技術，ノウハウ
ﾉji）§の０Ｗ．。
ＴＤＬでは特殊技ijliを除いたマニュアルliIl行による手iﾉﾐにお
ける』A水的システムの|月築がｲﾌﾞわれている。
教育因子ホスピタリティの間のIiillをlzlろために，ホスピタ
リテイ文化を身につけ，ホスピタリテイのWi神的|イリ
上をさせると１両1時に人的饗素群である態1虹的，（代ＩＬ
的，人格的牧育並びに創jZi的要紫群の１１１での技術的
教イガを実施していく１２１７．。
７’イス.一二一ユニバーシブィ：
7'イズニー・フィロソフィーとホスピタリテイを提供できる
人材fi収プログラム敬ｆｉを1丁っている。
ＴＩ）Ｌの人材紋ｆｉは訂い換えればホスピタリテイ教７『である。
３８。第IV部日本型レジャーの断面
らないという強い指向に対して，提供する義務（obligation）とサービスの
充足（sufficiency）するものとしてサービスを機能（function）という概念に
押し込め，ii1j費者の欲求に見合った等I111iI111iInI(という位置づけにした。これは，
有形・無形にかかわらず，ゲストがサービスの経済化に伴って明確な概念を
もち，サービスである機能に対してIllill1i概念をもったことを意味する。
サービス11ｲの構成要素を等I111iI111il直要素（EquivalentValueEIement）とし，
人的サービス（ＨｕｍａｎService）は有機１１<)機能（OrganicFunction）としてと
らえ，人的機能（HumanFullction）とした。人的機能は一般に役務提供と
みなされているが，業務処111における手続き機能，高度な機器を取り扱う技
術機能，資格に裏打ちされた提供者そのものがもつ技能機能，単純労働の労
務機能などを示す。人的機能を両めるための薙本にマニュアル化がある。
ＴＤＬはこの等IllliIilli値の部分に当たる機能的要素を徹底したマニュアル化す
ることで成り立っているといっても過言ではない。ＴＤＬにおける等価llliIilI
は入場料に当たる。来Ｉ剰者は入場料に見合ったサービスが受けられるか否か
でサービスの良し悪しを判断する。
一方，物的サービス（PhysicalServicc）は，無機的機能（InorganicFunc‐
tion）としてとらえた物的機能（PhysicalFunction）として設定した。通信・
マルチメディア，情報伝達などの情報機能，建物等の空ＩＨＩ機能，空調等の装
置機能，斉粋等の機器機能，陸・海・空等の輸送機能，物流を含めた卸売，
小売等の流通機能，商,Iii1,そのものが提供する機能と設定したものである。物
的機能を高めるためには，コンピュータ・システム化がＩ又'られたのである。
この物的サービスの曰的は，ＴＤＬの経営方針であるＳ（Safety)，Ｃ（Cour‐
tesy)，Ｓ（Show)，Ｅ（Efficiellcy）の｢|]で，SafetyとEfficiencyが該当す
る。
サービスを機能として1111し込め等ⅢilliIIIi要素としてとらえると，ゲストの
成熟した|雌]力からして等IlliI1li値だけでは当然満足できなくなる。より豊か
な価(i'1(，つまり，付力'１{i11ililL(を求めるようになることから財の付･加価値要素
(AddedValueEIement）の設定が必要となる。
その要素を考察してみると，デザインＩ１Ｉｌｉ(illi，，'h1,質lⅢ値等の付力l1mliI直要素，
つまり，ゲストのこのような願望（desire）やｌＵｌ待（expectatio,]）に対して，
図１０ホスピタリティ財の領域
醤（←鶴畳到訓｛乳ⅢＩＪＩ｜毎ｓ『一〈〆に出こ『へ出所：服部勝人［1998］ｐ､23,図２．２。
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満足（satisfaction）および再び（pleasure）を与えるものとしての要素であ
り，ゲストの実感が具体的なものとして存在する。この付加価値要素は係数
化できる711能性があると思われる。ＴＤＬにとってこの付力l1I111i値は「ファミ
リー・エンターテインメント」の考えに基づいていたるところに配慮されて
いる。
ゲストは，ただ提供される等ll1illli値や付力ⅡllliIIII要素ばかりでは満足しない
ばかりか，そのllli{Ⅱ'1提供に当たってそれを取り扱っている人間のいかんによ
ってすべてダメになってしまうことすらある。’1ｲのllli値基準の中でも，ゲス
トにとって財を形成する上で人ｌｌＩ１的比重が高まり，人間そのもののⅢ|i値，つ
まり人IlMIilliIllLlが一つ大きな要素として注目されることになる。
ゲストの予測（aI1ticipation）および期待以上（incxpectation）に対して，
共感（sympathy）と感勅（emotion）を生む財が必要となる。そこで，付川
価値要素の｣二に人IlIlI111iIilII要素（ＨｕｍａｎＶａｌｕｅａｎｄＷ()rthElement）を設定し
た。
ＴＤＬではアルバイトの従業員を準社員として位慨づけ，従業員ではなく
キャストという呼称を与え，パークを一つの舞台として設定している。ゲス
トとともに共感と感動を創１１Ｉするためのllll興劇を減ずるべく徹底したデイズ
ニー・フィロソフィーの導入教育マニュアルに基づくデイズニー・ルック，
ディズニー・スマイル，アイ・コンタクト，ディズニー・コーテシー（ＳＣ・Ｓ
ＥのうちのＣ）を身につけさせ，またはショー（ＳＣＳＥのうちの３番目のＳ）
の上での演技の役割を果たすためのキャスト独曰のパーソナリティを発揮さ
せる教育をおこなっている。これは，ゲストが社会の成熟化にともなって等
価ｲilli値，付力l1Iilli価の_上に人llUIilli(0![を求めるようになったからである。
ＴＤＬが他のテーマパークを寄せつけない肢も優れた点は，常にゲストに
ショーやアトラクション等を含めたあらゆる場、において，感激を生む予想
外の出来事を起こすように，オンステージおよびバックステージのキャスト
が一丸となって取り組んでいることである。それがゲストとキャストによっ
て生成された相互人llMllliI直によって余韻となって感銘を与え，ゲストを再び
パークに|呼び戻す（リピーター率94％）ことができているのである。
ホスピタリテイ財の観点から考察すると，サービス・マネジメント（Ser．
第４章来京ディズニーランドのホスピタリテイ３８３
viceManagement）が機能的要素にあたる等IIllimiIi1lIを示すのに対して，ホス
ピタリティ・マネジメントは付力[lI11iIillI，人IlIlIilli値および朴|ｎ人''１|価値を力Ⅱえ
た領域を確保するものである。
相互人間Iilli値は，人間が人''１１であるゆえのIIlil直観を高めるために，人IlIj相
互の相互応酬関係（Recil)rocalRelation）によるシナジー効果（synergy＝相
乗効果）によって生まれる創造的(illi｛面を意味するものである。ホスピタリテ
ィの定義の｢｜'で引用した「創造的進化」という表現をＦ１認識してみると，ベ
ルクソンの「意識は還的に測定しえない流動的な純粋持続であり，生命は新
しいものを不断に創造する進化である」という内容は，ここでの相互人'''１価
値＝創造的Ⅲ1i値の概念を班解するのに役立つものである。
このようなＴＤＬの事例からして，ホスピタリティＩ１ｌｉ値段階（IIospitality
ValueLevel）を対照的に表示してみた。サービスを包括する等価価(直要素
に対応するのが基礎価{iI1〔（BasicValue）ならびに欲求I111i値（Indispensable
Value)。付力Ⅱ価値要素の領域に対応するのが願望IllliI直（DesirableValue）な
らびに期待IlIli値（ExpectcdValue)。人lMlIiIliI直要素の領域に対応するのが予
想価値（AnticipatedValue）ならびにｊＵｌ待以｣2価1１１１（（Unexl)ectedValue)。相
互人間価値要素（ReciprocalHumanValueandWorthEIement）の領域を示
すのが予想外価値（UnanticipatedValue）ならびに進化llli値（Evolutional
Value）と設定した。このllli他基準を設定することは，｜慶昧なマネジメント
の領域を分類するための指標を意味するものである。
人間の相互関係は，文化的には互恵や互酬など古代から存続する人間のコ
ミュニケーションを補完する伝統的習慣であり，まったく新しい概念ではな
い。しかしながら，技術的な進化が日常的なレベルでは，ほぼ飽和状態にあ
る現在，人間の方向性は11j(始的な朴１瓦応酬関係に|回|帰する||皮路にあるといっ
ても過言ではないのである。
“ホスピタリティ・マネジメント”を新しいパラディグマティック・ワード
(paradigmaticword＝統合榊造内の特定位置に発生する言語単位）として再設定
することは，サービス・マネジメントが到達できなかった領域でのみ成立す
る相互関係を説lﾘjすることを可能にするのである。
これからのマネジメントの方向性は，この相互人IMllilli{直の追求が主体とな
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り，基本的社会価IM1としての「ホスピタリテイ」を媒介にしたﾎ'１互補完関係
が人間を連結するフィロソフィー的役割を演じることになるのである。
学歴偏軍主義を脱して個人の人間'性が|Ｈ１われる時代が到来しているが，各
企業も採用も含めた人材管理が成長の重要な条件となっている。前述のホス
ピタリティの構成要素をフレームワークとして，ホスピタリティを醸成する
ための条件を再点検し，村|互人'''１価値の創造を'二Ｉ的とした人材･教育，すなわ
ちホスピタリテイ教育を実施することは，営利・非営利を問わずすべての組
織体に通１１１できる意義を含有するものである。これからは「技術的訓練」か
ら「人''1性・精i【''1性の教育」への比重の転換が企業改Z仁の課題といえる。
Ⅵテーマパークにおけるホスピタリティ組織づくり
情の共創の場は組織関係者が共創の場の樅成要素と，その共創の場の幟成
関係から生成されるものを，映画のセットを舞台にして一つのシーンが減じ
られる状況と|司じく躯合性のある舞台装世，大道具，照明，メイキャップ，
衣装等が砿し出すものと同種のものと考えると11Ｗできる。ＴＤＬでいえば，
パークというステージに建物・アトラクションという舞台装置と大道具，照
明，メイキャップ，コスチュームが織り成す|u界とおきかえることができる。
組織関係者を各々役割がある役者とみなし，テーマ性をもとに台本無しの
即興劇を減じているのである。組織関係者は'二|己'１１心的立場と場所中心的立
場との整合性を求めて，刻々と変化する場に最適化するように活動し，また
他者との整合性を求めて一つのストーリー性をもったものを総合化していく
のである。これは真にホスピタリテイのjHl互性の原珂1による相互関係，相互
作用，朴1互補完がおこなわれ，整合'性のある筋道を創り上げる。これを筆者
は相互人lM1llli値のBll造知，つまり共創の場の創造知と定義づけるものである。
この共創の場のﾊﾘ造知は，組織関係者が創造的進化を遂げながら組織づく
りをする上で最も皿要な要素であり，機能づくり，環境づくり，人づくり，
場づくりの四つの視点から究極的に組織関係者を筆者が定義づけるウェルビ
ーイング，つまり安全で安らぎのある，心身ともに健康な，物心ともに豊か
な，幸福感のある充実した状態にあることに導くことがホスピタリティ・マ
第４章来京ディズニーランドのホスピタリテイ３８ラ
図１１テーマパークにおけるホスピタリテイ組織づくり
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}I|所：服部勝人［1997］講演会にて配布した資料をもとにテーマパーク川に再描築したもの。
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ネジメントの目的とするところである。ＴＤＬに当てはめてみると図１１にな
る。
ＴＤＬはディズニーランドのシステムを忠実に再現すると同時に，東洋人
である日本人の資質や感性を利川したトータル・クオリテイ・マネジメント
(TotalQualityManagement）を熟成させた発展型のホスピタリティ・マネジ
メントを創造しているといえる。つまり，ホスピタリテイの構成要素の分析
から理解できるように，ゲストもキャストもマネジャーも携わるすべての人
間が満足し，感動を交換できる要素が複合的に管理されることによって相乗
効果が創出されてＴＤＬというテーマパーク像が完成しているのである。こ
の成功の裏には，テーマパークの専門家集団というよりは，素人ながら新し
いものを完成させようという強い熱意を抱いた人材が集まったＯＬＣの組織
力が大きな原動力となっている。
経営環境は普遍的なものではなく，時代の流れとともに常に変化し進化を
求められているものであり，その創造的進化の過程においてホスピタリテイ
が醸成されることにより，組織を構成する人財に相互人間価値がもたらされ
るのである。
ホスピタリティの研究を続ける中で，人間の許容'性や無限の可能性を再認
識することを実感する場面に出会うことは多い。マネジメントの目的の延長
線上にも「人間」という存在がなければその意義は失われてしまう。マネジ
メントは，人間による人間のための経営環境を演出し，ひいてはそれをとり
まくすべての環境を演出するマネジメント形態も意'床するものでもあり，そ
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こには相互主義（Hospitalitism）が存在する。
未来型のマネジメント（営利・非営利組織を含む）は，組織の利潤だけを優
先したり顧客の満足だけを目指したり市民への社会的貢献のみを追求するも
のではなく，各々の観点において潤いと効用をもたらすものでなくてはなら
ない。相互人間価値を創造するホスピタリテイ・マネジメントに基づく経営
を導入することによって，すべての環境も「創造的進化」をし，その時代に
あった経営環境を築くことができる。
時代の構造が複雑化すればするほど企業・行政・家庭において，どんなに
優秀な人財・であっても問題解決や'情報創造ひいては価値創造をおこなうこと
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は，個別化した単独行動では至難の技である。また，これまでのような縦割，
横割の構造の発想では|瞬時に高度な力を発揮したり対処したりすることも困
難であり，成果のあがる手法や良い結采を筒111には見いだせなくなっている
のが現状である。
このような状況下の中で，各々が自立した組織（企業･個人）であることを
基本として，もてる能力や知恵を発揮し各々が信頼のおける相互関係を基盤
に，相互に影響し合う杣互作用とさらに不足した部分を杣互に補う札|互補完
がおこなわれてこそ，新たな創造（共ﾊﾘ）が可能となるのである。
ここで重要なことは，異質な存在|司士（(ｌＨｌ人対個人，（M1人対組織，組織対組
織）が，目標（目的）に対する意思統一と目指す成果（結果）を出すという
連携プレーができるか否かにある。お互いに同じ目標に向かって，よりよい
結果を生みだすための創造活動は，円卓発想による双方向コミュニケーショ
ン（inter-communication）をおしはかることが雨要となる。それによって生
じる相互関係，相互作川，相互補完から，共創による新しい朴|互人間mli値，
つまり創造的llli値を生みだすことがこれからの最重要課題となるであろう。
Ⅶテーマパークの今後
遊園地・テーマパークの動向を予測すると，ここ数年の動きからは遊園
地・テーマパーク業界全体の市況が急速に好転することは考えにくい。既存
施設のスリルライド系アトラクションの集客効果も短期化し，大'隔な架客増
につながるアトラクションの開発も現状では期待できない。近年相次いで開
業した，「サンシャイン･ナンジャタウン」や「ジョイポリス」のような都市
型!テーマパークもその施設規模から100万人を大'偏に上回る柴客を望むのは
むずかしいであろう。また，従来のような新規施設の開業も市場を大幅に拡
大させることはないと思われる。ユニバーサル・スタジオ・ジャパンやロッ
テワールド東京，手塚治虫ワールドなど１０００万人レベルの超大型施設の開
業が市場を刺激し業界を再び活性化させることは十分考えらるが，新規参入
するレゴ・ワールド等を含んだ中小施設はもちろん，大型施設をも巻き込ん
だ本格的な競争市場になることが予恕され，さらに二極化・寡占化の動きが
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より顕著になるものと思われる。
一方，「横浜･みなとみらい２１」「キャナルシテイ博多」「お台場･デックス
東京ビーチ」「幕張メッセ」「キャンプ・ミシガン」などアミューズメント性
を強めた複合商業施設に大きく注目が染まり，街のilll発自体が遊園地・テー
マパークの競合となりつつあるなど人々の湘費形態やレジャースタイルの多
様化にともう競争は，業界内に止まらずあらゆるレジャー関連産業さらには
消費活動をも含んでいくものと思われる。その''１で安定的な集客を確保して
いくためには，業界内での比較優位を保っていくだけでなく，他業界・他市
場に対しても絶対的優位を持ち続けられる魅力ある施設づくりとその中で勤
務する従業員であるキャストの教育，そして'三|先の利益の追求でなく長期的
なヴィジョンに乗っ取ったマネジメント手法が必要になってくるであろう。
ＴＤＬがテーマパーク産業で勝ち残っているのは，ホスピタリテイ・マネジ
メントの柵成要素に基づいたマーケティング戦略や運営方法を一貫しておこ
なっているからであると言えよう。ＴＤＬを111心としたリゾートプロジェク
トである東京ディズニー・シー，イクスピアリ，その施設を結ぶ新交通シス
テムの導入が２００１年に予定されているが，ＴＤＬの迩営で培った経営やマー
ケティング戦略を十分に活川することが重要であり，ホスピタリテイ・マネ
ジメントに基づいた迦営体制を継続すれば必ず成功すると筆者は確信してい
る。
一方，テーマパークそのものだけでの運営とは別に，地域社会との連携は
欠かせない正要な要素である。テーマパークに来るまでの交通やその土地の
街並みなど多くの要素で連携できることは多々ある。これまでの企業だけの
１Mlb略ではなく市民，地域，行政と企業との連挑はすべての業界で今まさに見
直されてきている。
商店街がよい例である。一つの店があるだけよりもいくつもの店が存在す
ることで「にぎわい」を創ＩＩＬ，お客様を呼ぶ'１１１乗効果があるように，また
せっかくその土地に来るのにテーマパークだけ見て帰るのではなく連動性の
ある行動ができる街づくりも重要な要素である。その土地その土地の季節感
や食べ物もリピート効果を担う要素でもある。どこに行っても同じような物
があるのではなく，そこにしかないものを造る。すべての要素が同じという
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ことはありえないことをもう一度認識すべきではないだろうか。
Ⅷホスピタリティの普遍性
２１世紀のテーマパークには何が必要なのか，またテーマパークを構成す
る要素は何なのかを見いだす手がかりがホスピタリテイにある。筆者は，
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ＴＤＬの検証から経営11三1枢からホスピタリターまで連鎖して，顧客･Ti7民，そ
して社会や政府までのすべての組織関係者が相互人間価値から生まれる満足
によってウェルビーイングとなるようにする経営，つまりホスピタリテイ・
マネジメントが未来型マネジメントであると考える。
欧米ではホテル，レストランなどの人的要素の強い産業を「ホスピタリテ
イ産業」と呼んでいるが，対照的に'三１本のそれは「サービス産業」の域を脱
していないのが現状である。日本のホテルやフードサービスの現場では，欧
米のホスピタリテイ教育を導入してサービスの向上に努めている姿をよく見
るが，はたしてそれで｢1本人に真のホスピタリテイを実践する準備ができる
であろうか。技術や作法といったサービス機能を欧米から学び業務に活かす
ことはプラスに作用するであろうが，精神性や柔軟`性を求められる真のホス
ピタリティの提供には，人間としての「魅力」や洗練された「粋」がなけれ
ばならない。
筆者は，サービス・マネジメントの限界をそこに見いだし「ポスト・サー
ビス社会」つまりホスピタリティ時代の到来を予感し，「ホスピタリティ・マ
ネジメント」を提唱している。日本人はホスピタリティを「形」としてでは
なく，「心」として今もなお保持している。社会の急速な進展とのギャップ
に埋没して，忘れかけているだけである。
ＴＤＬのように米国のシステムを基本に日本的感`性の作用する許容性を与
えた経営をＯＬＣがおこなうことで，先駆的なホスピタリテイ・マネジメン
ま
トを実現できたのである。この日本人の人間同｣三の独特な「間」は，歴史的
過程と地理的条件が醸しだすユニークな日本文化によって培われ，本来「無
限の豊かさ」を内含するものとして捉えられる。
ポスト・サービス社会の指標が，ホスピタリテイを媒介とするマネジメン
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トであるとするなら，そうした経営の実践は日本に「ホスピタリテイ」を復
興させる契機となるものである。そして，その環境において発生する「ホス
ピタリテイ」は，筆者の考えでは，新しい意義をもつ「ホスピタリテイ」に
進化しているように思われる。経営の世界では暖|床な精神や哲学の領域は主
体的に扱われることが少なかったが，その「新概念としてのホスピタリテ
イ」が多くの企業・組織によって推進され，そうした「無形の商品」がカス
タマーとの関係を築く最優先の条件となるマーケティング環境が形成された
時，これまでなかなか理論的に説明のできなかった日本的マネジメントの実
像が明確化するであろう。
筆者は１９９０年代初頭から目まぐるしく展開した人間的マネジメントの理
論の集約する方向に「ホスピタリテイ」を位置づけている。ホスピタリテイ
の概念は普遍的なコンセプトではないが，筆者が考える「創造的進化」を継
続することで，ホスピタリテイ・マネジメントは普遍的なマネジメント・コ
ンセプトになりうるものであると考える。相互人間価値がビジネスの場でも，
プライベートな日常空間でも，人間と人間との「豊潤な関係」を生み出す原
動力として作用する環境的進化が整えば，ポスト・サービス社会は健全な方
向へ軌道修正されるのではないだろうか。当然その反対のことも考えられる
が，発展の飽和状態に陥る現代社会における人間の修復能力に期待したい。
欧米で生まれたホスピタリティという概念が，日本的な土壌で醸成された
相互性と融和し，人種や国家のレベルを超えた普遍的概念「グローバル・ホ
スピタリティ（GlobalHospitality)」として地球上のさまざまな社会や共同
体へ波及することは，人間の歴史に新しい未来共創の時代を形成することに
つながることである。
このような観点から，ホスピタリティ・マネジメントが営利・非営利を問
わずあらゆる組織，社会，国家，世界において，地球的な視野に立った普遍
的なコンセプトになりうるのではないだろうか。また，グローバル・ホスピ
タリテイという観点に立つことによって，個人，家族，親族，社会，国家，
地球全体にわたる環境が大きく変化し進化することにより，人類の創造的進
化に大きく寄与することになると考える。
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注
(1)ゴールデンウイークの入園者数は『日経新'111』］998年９月２日，首都圏経済・千葉
の紙面より。夏休みの入園者数は「'三|経新聞』1998ｲli5)ｊ７日，産業紙面より。
（２）ウェルビーイングは一般川語であるが，筆者はその解釈を，すべての組織関係者が
ホスピタリテイによって相互満足を共li1lIできる状態，つまり安全で安らぎのあること
（安寧)，心身ともに健やかなこと（健康)，物心ともに蝋かなこと（繁栄)，充実感の
ある満ち足りた状態にあって幸編感のあること（幸福）という意味として独自の解釈
をしている。服部勝人［1995］ｐｐ､61-63の捉え力からさらに発展した考え。
（３）世代を超え，’五|境を超え，あらゆる人々が共通の体験を通してともに笑い，雛き，
発見し，そして楽しむことのできる世界。「ディズニーランドは，人々に幸福を与え
る場所，おとなも子供も，ともに生命の驚異や同険を体験し，楽しい思い出をつくっ
てもらえるような場所であってほしい……」というウォルト・デイズニーの言葉が基
本におかれている。あらゆる世代の人々が楽しめる“ファミリー・エンターテイメン
ト，，を基本Ll1念に誕生したディズニーランドは，それまでの子供のためのアミューズ
メントパーク（遊|刺地）とはまったく異なった，新しい“テーマパーク'，として出発
した。㈱オリエンタルランド広報室［1998]。
（４）パーセンテージは，伊藤正視［1994］ｐ､７０をリ'111゜
（５）創造的進化とは，フランスの哲学者ベルクソン（IIellriBergsoll）が１１日えたもので
「意識が裁的にＩＨＩ定しえない流動的な純粋持続であり，生命は新しいものを不断に創
造する進化である」という生の哲学の立場を意味するものである。村Ⅱ|盤太郎・江上
波夫編［1983］ｐ､593゜
（６）筆者は，営利組織においては私的領域と顧客領域と公共領域の三万位，非営利組織
では公的領域とTlj民領域と公共緬域の三万位の均衡関係を示す関係を多元的共創関係
としている。服部勝人［19961)］ｐｐ」12-116.
（７）筆者は，イＩ１ｎ容認，相互El1lM1，相互信頼，相互扶Uﾉﾉ，｜Ⅱ瓦依存，相互発展を六つの
相互性の剛１１と定義している。服部勝人［19961)］ｐ､69゜
（８）服部勝人［l996a］ｐｌＯｏ
（９）筆者は，組織DM係者（CoIlstituellcies）を営利・非常利をＩＩｌｊわず，トップマネジメ
ントから支援現境，株主を含む'''1接的な利害グループ，そしてホスピタリター（筆者
の造語)，１１醐粋・ＴＩj民，そして社会･政府までを包括する概念として捉えている。服部
勝人［l996b］ｐｌ).117-123。
(10）筆者の造語で「人'''１が人lMlであるゆえのmli([((観をH:liめるために，人|川村|互の相互応
酬関係によるシナジー効果によって生まれる有川(llIi(ｌｌｌ〔（Value）および文化価値
（Worth）を包括する創造的I11i値を意味する」と定義している。服部勝人［1998］ｐｐ、
13-28。
(11）ＴＤＬでIilill〈キャストが目指す究極の提供物。来京ディズニーランドの人噸部ユニ
バーシティ課がおこなうオリエンテーション（研修）で受ける内容に「東京ディズニ
ーランドでの私たちの仕事は，形はないけれど，はっきりした'二｜的をもっています。
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それは“ハピネス，，への道づくりなのです」（青木卓［1993］ｐｐ､41-42)。
(12）ウォルト・ディズニーの運営哲学で，ウォルト・ディズニーの言動をもととし，パ
ーク運営の精Ｊ１(Ｉｌ１的支えとして取りまとめられたもの。1111}にまとめられた文献にはな
っておらず，その精神そのものを指したり，ウォルト・ディズニー語録，スライドシ
ョー，キャストヘの配布物などの各レベルで存在するものを総称している。志澤秀一
［1992］pp78-79。
(13）ホスピタリティ・マネジメントという概念をホスピタリティ産業の中での経営手法
に限定せず発展的に捉え，相互依存型産業形態を包括する経営概念として再椛築して
提示している。服部勝人［1994a]。
(14）筆者の造語。ニューロン・ネットワーク化したインターネット，イントラネットお
よびエクストラネットにおいて作川する’１１１互性の原理にもとづき，相互関係，相互作
川，机互補完によって発生する朴１乗効果によりｲll互人''１１価値の共創が生まれるという
概念。服部勝人［1998］ｐ24゜服部勝人［1994a］ｐ､142でHospitalityOrientatioll
としていたが新たにIIospitalitismとしたもの。
(15）筆者の造語。財（有形･無形を問わず）の提供者（営利･非営利合）と，享受者（顧
客・Tl丁民）との相互関係を円滑に形成し，''1]互作１１１による共創関係を成立させること
によって相互人間ｌｉｌｉ(直を創造し，ホスピタリテイを醗成することのできる人材.または
組織を意味する。これは日常においてもさまざまな場、でも発揮できるものである
（注１０も合わせて参照)。服部勝人［1998］ppl3-28。
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